Strategic implications of global integration and local responsiveness for Chinese multinationals: an area for future study by Fan, Di et al.
   
 
	
	
This	is	the	authors’	final	peered	reviewed	(post	print)	
version	of	the	item	published	as:	
 
Fan, Di, Nyland, Chris and Zhu, Cherrie Jiuhua 2008, Strategic implications of global integration and 
local responsiveness for Chinese multinationals: an area for future study, Management research news, 
vol. 31, no. 12, pp. 922‐940. 
 
 
Available	from	Deakin	Research	Online: 
 
http://hdl.handle.net/10536/DRO/DU:30062752 
 
 
Reproduced with the kind permissions of the copyright owner. 
 
 
Copyright : 2008, Emerald Group Publishing 
 
1 
 
Strategic implications of global integration and local 
responsiveness for Chinese multinationals 
An area for future study 
Di Fan, Chris Nyland and Cherrie Jiuhua Zhu 
Faculty of Business and Economics, Department of Management, 
Monash University, Clayton, Australia 
 
Abstract 
Purpose – Based on the review of extant international business and management literature, this 
paper aims to examine the global integration (GI) and local responsiveness (LR) paradigm and its 
impact on the adoption of international business strategy (IBS) by multinational corporations 
(MNCs); second, discuss determinants that are critical in the process of forming IBS by MNCs; and 
third identify the lacuna in current research with respect to strategic implications of the framework 
for MNCs from emerging economies such as Chinese multinational corporations (CMNCs). 
Design/methodology/approach – Based on the extant literature review, this paper identifies a 
research gap and proposes several research questions for future study. First, the paper reviews prior 
studies on the GI‐LR model and its impact on and strategic implications for IBS. Second, it examines 
how MNCs from developed countries adopt different types of IBS and what determinants drive their 
decision‐making. Third, it attempts to discuss why CMNCs should be studied in terms of their choice 
of IBS based on the GI‐LR mode. The paper concludes with research questions for future study. 
Findings – This paper summarizes determinants of IBS in a three‐category table mainly based on 
prior studies on the GI‐LR model from developed countries. As a consequence, it identifies a future 
research area in the field of international management. 
Originality/value – This paper is based on a comprehensive review of prior studies related to the 
GI‐LR framework. The aim of the study is to identify a new research area in international 
management, that is, how MNCs from emerging country contexts, such as China, to co‐ordinate GI 
and LR for their IBS. 
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Introduction 
In the mid‐1990s, China was already the largest outward investor among developing countries and 
the eighth largest foreign direct investment (FDI) outflow country in the world (World Bank, 1997). 
Of the world’s 500 largest multinational corporations (MNCs), 32 were from emerging economies in 
2001 – 16 of these were Chinese MNCs (CMNCs). In 2006, the figure increased to 22 after China 
went global as a result of its national policy, as firmly established in 2004. While China is rising as a 
globally influential political and economic power, CMNCs and their outward investment strategies 
have attracted little attention even though these organizations are China’s engines of international 
business (IB). In the study of international business strategy (IBS), researchers have argued that four 
types of basic strategies (that is, international, multi‐domestic, global and transnational) have been 
widely adopted byWestern MNCs to enter and compete in international environment (Ghoshal and 
Bartlett, 1990; Macharzina, 1993). However, the study of the choice or adoption of various types of 
IBS by CMNCs is quite limited. 
Strategic choice is the process of choosing from a range of strategic alternatives. In determining 
which strategy is the most relevant for CMNCs, theories in theWest focus on examining the degree 
of global integration and local responsiveness (that is, the GI‐LR model) and these need to be 
considered (Luo, 2001). Within the GI‐LR paradigm, GI and LR as two salient dimensions, articulate 
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types of IBS or strategic roles of subsidiaries. For instance, if a MNC faces high pressure of global 
integration (for example, a willingness to reduce the cost) and low pressure from its local 
responsiveness in the host countries, global strategy is more relevant to its IBS‐related decision‐
making. 
The GI‐LR framework has become one of the most dominant of IBS models according to Taggart 
(1997) with many researchers trying to examine structural determinants either of GI or LR or the 
entire model. Until now, however, very few studies in the international business and/or 
management areas have examined the perspectives and preferences of the MNCs in emerging 
economies such as China on either the degree of GI or LR related to their ‘‘going global’’ activities. 
The starting point of this paper is the notion of the GI‐LR paradigm and IBS but the main focus is to 
explore the underlying determinants of the paradigm, IBS and the strategic implications of the GI‐LR 
model for CMNCs. Based on the review of extant international business and management literature, 
this study aims to examine the GI‐LR paradigm and its impact on the adoption of IBS by MNCs, 
discuss determinants that are critical in the process of forming IBS by MNCs and identify the lacuna 
in current research with respect to strategic implications of the framework for MNCs from emerging 
economies like China. Thus, the paper is composed of four parts: a review of prior studies on the GI‐
LR model and its impact on and strategic implications for IBS, and examination of how MNCs from 
developed countries adopt different types of IBSs and what determinants drive their decision‐
making. A discussion about why CMNCs should be studied in terms of their choice of IBS based on 
the GI‐LR mode is undertaken. Finally, the paper concludes with research questions for further 
studies in the field. 
 
The GI‐LR model 
The GI‐LR model is a dominant conceptual framework for examining strategy in the international 
context. Roth and Morrison (1990, p. 543) point out that ‘‘in considering business as the unit of 
analysis, the integration‐responsiveness (IR) framework has been suggested as a model for 
‘‘mapping’’ or distinguishing international business strategies’’. This model has been generated from 
prior studies (for example, the ‘‘I‐R’’ model in Doz and Prahalad, 1991; Prahalad, 1975; Prahalad and 
Doz, 1987). Recognizing that business managers often share various perceptions of the environment, 
the IR framework has been suggested as a ‘‘way of capturing the pressures on a given business’’ 
(Prahalad and Doz, 1987, p. 18). It is clear that the IR framework is based on managerial perceptions 
of the environment along two basic imperatives – the pressures for GI and the pressures for LR. 
As illustrated in Figure 1, the IR framework is represented as a separate axis comprising a 2_2 matrix.  
 
Figure 1. IR grid. 
 
  
Within this paradigm, Prahalad and Doz (1987) claim that three sub‐groups or sub‐classifications of 
IBS may exist. As applied to the realities of business, if managers perceive the high pressure for 
‘‘global integration’’, they may emphasize a global strategic co‐ordination. Alternatively, if managers 
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perceive the high pressure for ‘‘domestic affairs’’, they may seek more ‘‘locally responsive’’ 
strategies. Moreover, Prahalad and Doz (1987) propose that when perceptions of environmental 
pressures indicate a need to respond simultaneously to integration and responsiveness demands, 
managers may adopt ‘‘multifocal’’ business strategies to co‐ordinate their collective operations 
while maintaining a high level of responsiveness to each local context. 
The theoretical contribution of Prahalad and Doz’s (1987) model is that the model allows 
international strategy to be conceptualized through alternate contextual settings. Also, the model 
appears to account for significant variation across organizations. Apart from these strengths, the 
limitations of the model have also been debated among researchers concerned about the model’s 
validity and whether a series of particular variables can be identified because the variables may help 
to define the different strategies for a business facing different pressures in the global environment. 
Roth and Morrison (1990, p. 545) point out that ‘‘although the IR framework establishes the general 
domain of a theory and specifies the basic constructs, a lack of conceptual clarity exists regarding the 
interaction of particular industry forces and the system states’’. Moreover, it is clear that the 
framework provides little specification concerning the content of business‐level strategies that are 
appropriate depending on the different patterns of business pressures. In addition, there is a lack of 
evidence to support the framework, particularly empirical evidence. 
Concerning the relationship with IBS, the GI‐LR model draws on several sources for its development 
(cf. Bartlett, 1986z; Bartlett and Ghoshal, 1987, 1989). Bartlett (1986) distinguishes three types of 
MNCs, each implementing a different strategy (namely global strategy, multinational strategy and 
transnational strategy). An international strategy is added in their later studies (Bartlett and 
Ghoshal, 1987, 1989). Figure 2 illustrates that the GI‐LR model compasses four types of IBSs. Based 
on the existing literature, typologies of IBS are debatable. Harzing’s (2000) study shows that a 
threefold typology (excluding the international strategy) of IBSs is more influential. However, in the 
original sense of IBSs, Bartlett and Ghoshal (1989) defined four types of IBSs rather than the three‐
fold typology. Also, many subsequent and significant studies (for example, Bartlett, and Ghoshal, 
1989; Ghoshal and Nohria, 1989; Leong and Tan, 1993; Macharzina, 1993; Morrison and Roth, 1992; 
Taggart, 1997, 1998; Welge, 1996; White and Poynter, 1990; Wolf; 1996) support the four‐type 
typology. In this study, the four types of IBS are discussed in the context of China because 
international strategy is relevant to those newly promoted CMNCs and China’s rapid 
internationalization. 
As shown in Figure 2, the current perception of adopting the IBSs focuses on the two dimensions. 
One dimension (that is, the vertical axis) is to focus on the degree of GI; the other (the horizontal 
axis) may contain many factors important to consider the impact on LR, such as the factors of 
geographic diversification and demand heterogeneity. Existing literature argues that GI helps MNCs 
save costs and achieve global efficiencies (Chen and Cannice, 2006). 
 
Figure 2. A visual map of IBSs 
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Likewise, for the horizontal axis, Luo (2003, p. 454) states that ‘‘to reap benefits from emerging 
market opportunities, heightened responsiveness is needed’’. It is worth noting that this claim is 
made mainly for MNCs from advanced market economies to invest in developing countries. 
Moreover, some empirical studies (cf. Jarillo and Martinez, 1990; Johnson, 1995; Roth and Morrison, 
1990; Taggart, 1998) support the view that GI and LR are two salient dimensions articulating types of 
IBSs. These two dimensions are examined, respectively, in the following sections. The degree of GI 
with the relationship of the four IBSs is illustrated in Figure 3. The higher GI indicates that MNCs may 
prefer to choose either a global strategy (G in the Figure) or a transnational strategy (T); likewise, the 
lower GI means that either an international strategy (I) or a multidomestic strategy (M) is more 
relevant to MNCs in determining their IBSs. MNC GI may cover various business factors, such as 
whether the company can provide standardized product to the global market and management 
control. 
 
Figure 3. The degree of GI and the IBSs 
 
  
While GI as a phrase means many things to many people, the idea of the degree of GI was first 
suggested by Fayerweather (Korbin, 1991). Fayerweather (1982) and Fayerweather and Kapoor 
(1975) both assert that GI (or unification) was a potential source of competitive advantage for the 
organization of worldwide activities and provided the efficiencies from specialization of individual 
units and substantial interchange among units. Furthermore, the integration of activities worldwide 
is necessary to reap benefits from producing at optimal economic scale and from amortizing 
research and development costs over a broader basis (Fayerweather, 1982; Fayerweather and 
Kapoor, 1975). Kogut (1984) suggests that integrated international firms gain competitive 
advantages from exploitation of: 
(1) Differences in national resource endowments (comparative advantage). 
(2) The flexibility and bargaining strength of a multinational network. 
(3) Economies of scale and scope and learning. 
In Kobrin’s (1991) terms, the benefits of transnational integration result from specialization, 
interchange and scale. 
Moreover, Mascarenhas (1984) and Malnight (1995) both address an issue called ‘‘functional global 
integration’’, which refers to the co‐ordination and control of individual business functions across 
borders (Kim et al., 2003). In the study by Kim et al. (2003), four categories of integrating 
mechanisms are proposed; namely, people based, information‐based, formalization‐based and 
centralization‐based integrations. The authors (Kim et al., 2003, p. 329) claim that the four‐category 
integration mechanisms are ‘‘conceptually independent, collectively exhaustive and detailed so as to 
tap all the important dimensions of integrating business functions across borders’’. It is, however, 
doubtful whether they merely focus on four aspects of internal factors of organizations that 
determine the GI rather than further consider other aspects of factors, such as external factors like 
environmental pressures. In addition, pressures for GI are partially industry forces that necessitate 
worldwide business resource deployments for strategic pursuits. In other words, strategic decisions 
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are made to maximize the collective organization so that activities are integrated across national 
boundaries (Roth and Morrison, 1990). 
Furthermore, based on Theodore Levitt’s landmark article (1983), the technological, social and 
economic factors of subsidiaries combine to create a unified world marketplace that is also driving 
the entire corporation to develop products to a global standard and pursue global economies. Like 
many other studies, his view was widely debated because many case studies demonstrate that 
adopting multi‐domestic strategic approach can also make a MNC economically efficient. Although 
GI helps MNCs save costs and achieve global efficiencies (Chen and Cannice, 2006), it does not mean 
that higher global integration unilaterally assists MNCs to achieve global success. That is, 
determining which IBS is a better choice for a particular MNC may also depend on many other 
factors. 
Based on the previous Figure 2, the degree of LR and the relationship with the four IBSs is illustrated 
in Figure 4. Paik and Sohn (2004) suggest that when local differences are substantial, it is often 
necessary for firms to adopt strategies to meet the particular conditions of the local market. 
Apparently, the higher LR requirement indicates that MNCs may prefer to choose either a multi‐
domestic strategy (M) or transnational strategy (T). Likewise, the lower requirements from LR imply 
either an international strategy (I) or a global strategy (G) is more appropriate to MNCs. 
LR is also a general concept. Broadly speaking, the concept may come from the level of both 
organizations and consumers. Lawrence and Lorsch (1967) introduced the notion of differentiation, 
which means the difference in cognitive and emotional orientation among managers in different 
functional departments. For choosing an IBS, it is clear that internal managerial practices must be 
adopted to fit local cultural and legally mandated expectations (Paik and Sohn, 2004). Ghoshal and 
Nohria (1989) assert that LR is mainly influenced by situational contingencies at the sub‐unit level, 
whereas GI is primarily determined by the need for internalization from the perspective of those at 
corporate headquarters. 
MNC’s LR involves several factors, such as consumer demands, competition dynamics and business 
culture. In many industries, consumers continue to demand locally differentiated products reflecting 
substantial divergence in standards, tastes, brand recognition and perceived needs. Thus, to balance 
GI and LR, Birkinshaw (1996) suggests that a MNC’s headquarters should be sensitive to what local 
managers think about indigenous contingencies in a specific environment because the local 
managers are better placed to screen and appraise local dynamics and impediments in the market. 
Likewise, LR pressures are industry forces (such as business specificity and component localization), 
which call for local, context‐sensitive strategic decisions. Responding to the pressures on LR, 
management may respond predominantly to each local market or industry setting irrespective of the 
strategic consideration of their subsidiaries in other countries or regions (Roth and Morrison, 1990). 
Compared with the research on GI, little research has been undertaken to probe determinants of LR. 
So far, one of the most comprehensive studies that concentrate solely on the degree of LR was 
undertaken by Luo (2001), who has examined the three relevant factors from organizational, 
industrial and environmental aspects. However, since his study is based on the perspective of 
foreign subsidiaries in the emerging market of China, an opposite study to examine the same issue 
but from the perspective of MNCs from emerging economies in their outward FDI is lacking. 
Furthermore, it is necessary to examine other factors that are not part of Luo’s (2001) study. These 
include local trade barriers, local business infrastructure and control flexibility. 
An IBS is required when a firm operates in multiple industries and multiple countries or regions. 
Given the strategic implications of the co‐ordination of GI and LR, a brief discussion of the four 
strategies of international business is warranted. International strategy, by Bartlett and Ghoshal’s 
(1987) definition, means that a company takes whatever it does very well in its domestic market and 
attempts to reproduce that success internationally. Previous research has identified MNCs (for 
example, Toys R Us, McDonald’s, IBM, Kellogg, Procter & Gamble, Wal‐Mart and Microsoft) using 
this strategy in an international environment (Bartlett et al., 2004; Hill 2006). International strategy 
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makes sense if a firm has a valuable core competence that indigenous competitors in foreign 
markets lack and if the firm faces relatively weak pressures for LR and cost reductions. 
 
Figure 4. The degree of LR and the IBSs 
 
  
A multi‐domestic strategy, based on Kedia et al. (2002) explanation, involves internationalization 
with locally adapted products (or service) through marketing and production processes specific to 
the host markets that target country‐specific customer needs. Kedia et al. (2002) assert that multi‐
domestic strategy is driven by a ‘‘multiple managerial philosophy’’ because it requires considerable 
strategic variety as subsidiaries of each country may pursue its own strategy. In practice, this 
strategy indicates that the company allows each subsidiary to operate relatively independently, each 
being free to customize most aspects of its operations to meet the specific needs of its local 
customers. Firms adopting this strategy should be able to maximize the competitive responses of 
those firms to the idiosyncratic requirements of each market (Taggart and Hood, 1999). 
A global strategy could simply mean that a company views the world as a single marketplace and 
thus, it offers standardized products (Kedia et al., 2002). Kedia et al. (2002) also point out that a 
global strategy is driven by a ‘‘shared managerial philosophy’’, which may be based on empirical 
evidence (cf. Roth et al., 1991). In practice, this strategy is employed by firms serving multiple host 
country markets with internationally branded goods that are produced from a single location (that 
is, in the home country) (Baden‐Fuller and Stopford, 1991; Kedia et al, 2002). Roth and Morrison 
(1990) further reaffirm that firms may take advantage of economies of scale by adopting global 
strategy. Previous research findings also suggest that many Japanese firms have often pursued this 
strategy with success (Johaansson and Yip, 1994). However, Rugman and Verberke (1992) argue that 
adopting a global strategy implies counteracting on the country‐specific advantages and/or 
opportunities. 
Transnational strategy combines the benefits of global scale with the advantages of LR. The effective 
implementation of a transnational strategy often produces higher performance than either a multi‐
domestic strategy or a global strategy alone does (Luo, 1999). By adopting this strategy, a firm 
carefully assigns responsibilities for various tasks to the part of the organization best able to achieve 
both efficiency and responsiveness. However, some scholars express doubt because ‘‘in reality, it is 
difficult to achieve a pure transnational strategy because of the conflicting goals’’ (Hitt et al., 2001). 
Young (1997) claims that a transnational strategy is ‘‘a future prospect at least’’. 
Others argue that a transnational strategy could be only a trade‐off between the global and multi‐
domestic strategies (Paik and Shon, 2004). 
 
The underlying determinants 
Although the GI‐LR paradigm has proven to be a robust framework both for describing and analyzing 
the strategies of international firms at corporate and subsidiary level, important determinants 
underlying this model still need to be understood (Bartlett and Ghoshal, 1989). Moreover, Doz and 
Prahald (1991) point out that the underlying determinants of the GI‐LR paradigm are not necessarily 
homogeneous. Responding to their calls, it has been subjected to vigorous empirical evaluation by, 
among others, Jarillo and Martinez (1990), Johnson (1995), Luo (2001), Roth and Morrison (1990) 
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and Taggart (1997). Table I contains an overview of the findings of these empirical studies 
(altogether, 13 papers). Table II displays some details (for example, author(s) and data of 
publication) and the research design (for example, sample size and perspectives) of each of these 
papers. 
Based on the review of the above empirical studies, some suggest that the assessment of these 
factors is a prerequisite for MNCs making decisions about resource dispersal, strategic control, goal 
setting and power delegation for a focal overseas subsidiary (Doz and Prahalad, 1981; Gupta and 
Govindarajan, 1991; Yip, 1995). The findings of the empirical studies support the contention that the 
selection of an IBS should be a function of the contextual requirements and distinct competitive 
attributes are found to be emphasized by each group of businesses that prefer a particular strategy. 
To a large scale, the above 13 empirical studies do provide some insights on the determinants of the 
two salient dimensions. These determinants are grouped into three categories; namely, factors that 
affect the degree of either GI or LR and hybrid factors that affect both of GI and LR as indicated in 
Table III. However, it is worth noting that prior studies only involve or concentrate on several factors 
without in a comprehensive perspective. Very few studies have identified all possible factors or 
justified the relationships of those factors and the degree of GI/LR. 
 
A future study area 
Literature reviews in the field of international business and management are less likely to find prior 
studies on strategic implication of the GI‐LR model for CMNCs. Since similar studies have been done 
for MNCs from developed countries (Table II) it potentially indicates a research lacuna. The following 
discussion involves our argument about a new area for future study, that is, how CMNCs co‐ordinate 
the relationship between GI and LR and moderating factors for such co‐ordination. In order to 
illustrate the reasons and significance for conducting research in this area, the examination of the 
motivation, development and performance of CMNCs is undertaken. 
 
The motivations of CMNCs 
As an important study of CMNCs, Deng (2004) concludes five motivations for Chinese outward FDI: 
(1) Resources (to acquire and secure a continual supply of raw materials for their own 
industrial operations). 
(2) Technology (to acquire advanced technology and manufacturing know‐how in different 
industries). 
(3) Markets (since Chinese domestic markets have reached the limits of effective demand in 
a number of industries, many Chinese firms must target foreign markets to sell their 
products). 
(4) Diversification (to enjoy the benefit of risk diversification). 
(5) Strategic assets (to fulfill strategic aims set at the corporate level for the purpose of 
maximizing overall performance and to extend beyond setting up the most efficient affiliate 
in a single market). 
These five motivations are generic in nature; that is, they are common motivations for all Chinese 
firms intending to go international. However, the five motivations deeply influence the consideration 
of both GI and LR and strategic implications as a consequence. For instance, CMNCs need to consider 
when, where and how to get resources and technology, which requires further consideration 
concerning LR. Once CMNCs successfully receive resources and technology, the next questions for 
the senior management team concerns how and to what extent they can globally integrate the new 
resources and technology within their firm’s current framework. Likewise, the co‐ordination of GI 
and LR applies to the other three motivations. 
In addition, Du et al. (2006) suggest that two significant characteristics of CMNCs – ‘‘to be world 
first‐class corporation’’ and ‘‘diversification of business positioning’’ both play a critical role in either 
catch‐up processes or strategic decision‐making. According to the findings of 16 case studies, Du et 
al. (2006) assert that some CMNCs already have comparative advantage before they invest overseas, 
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whereas others may invest overseas first and then acquire competitive advantage. In contrast, other 
researchers (cf. Nolan, 2004; Rugman, 2007) think that CMNCs have failed to develop firm‐specific 
advantage. Moreover, Rugman (2007, p. 12) is critical that some CMNCs still ‘‘lack the internal 
managerial capabilities to integrate foreign acquisitions to develop anything resembling dynamic 
capabilities’’. Such arguments may indicate that it is necessary to find out what factors influence the 
strategic decision‐making of CMNCs concerning their processes of internationalization. This is 
especially the case when the co‐ordination of GI and LR is considered. 
 
Table I. Overview of the findings of the empirical studies which focused on the GI-LR model 
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Table I. 
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Table II. Summary of empirical studies associated with Table I 
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Table III. The underlying determinants based on findings of empirical studies 
 
  
The development of CMNCs 
A MNC does not mature over night. Chinese firms follow a general pattern where they change their 
role and become more active players in international business. The first type are those gradually 
emerging, large and recombined state‐owned enterprises (SOEs) that went abroad and gradually 
gained the attention of the public. The second type includes hundreds of firms, mostly in the private 
sector. These are small and medium‐sized enterprises, principally exporters that have invested in 
foreign countries. The literature indicates that Chinese MNCs’ outward FDI has progressed through 
three main stages: the late 1970s to the mid‐1980s; 1985‐1990 and 1990 onwards (Cai, 1999; Child, 
2003; Tseng, 1994). However, the analysis of literature shows a close relationship between 
innovations in Chinese government policy and its influence on the Chinese firms’ road to ‘‘going 
global’’. Thus, Zhang (2003) divides the post‐1978 years into two periods: the decade of 1978‐1987 
and the period between 1988 and beginning of the twenty‐first century to indicate the different 
levels of government support for outward 
FDI of CMNCs. 
Based on the historical development of CMNCs after 1949, this study establishes a more 
comprehensive five‐stage pattern of development as follows: 
. stage one: international operations before 1978; 
. stage two: ‘‘feeling the stones while crossing river’’, characterizing the late 1970s to the 
mid‐1980s; 
. stage three: the birth of large CMNCs between 1985‐1990; 
. stage four: a period of adjustments and growth in the 1990s; and 
. stage five: a new wave in the new century. 
The characteristics of CMNCs’ development are different at each of stages. Shi et al. (1989, p. 450) 
mention that ‘‘from the 1950s and 1970s, China had set up some joint ventures or wholly‐owned 
firms engaged in ocean shipping, financial service and trading in foreign countries’’. The activities 
were largely trade‐servicing in nature (Cai, 1999; Zhan, 1995). Zhang (2003) points out that China’s 
foreign aid programs before 1978 as part of its foreign economic co‐operation play an important role 
in the later internationalization of Chinese firms. From the 1950s to the end of the 1970s, the 
Chinese government ran extensive foreign aid projects in the developing countries, particularly in 
Asia and Africa. More than 70 countries received Chinese aid (Zhang, 2003, p. 84). The total number 
of large projects between 1954 and 1978 was 1,307 (Duan, 1995, pp. 44‐7). Tens of thousands of 
Chinese workers and engineers were sent to work in developing countries in Asia and Africa (Zhang, 
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2003, p. 84). These projects enabled Chinese firms to acquire not only knowledge of local conditions 
and project management experience but also expertise in working in those developing countries 
(Zhang, 2003). The internationalization process of CMNCs such as those in engineering and 
construction industries can be served as good examples. Both the China Civil Engineering and 
Construction Corporation and the China Road and Bridge Engineering Co. Ltd were established in 
1979 but by the mid‐1980s, they ranked among the Top 30 of the 225 largest firms in the 
international engineering and construction market because of their previous overseas experience 
and huge market share in the developing countries. Therefore, Zhang (2003)’s viewpoint may well 
explain the reason of the rapid expansion of CMNCs in today’s African markets and their levels of 
competitiveness compared with other foreign MNCs in some industries and countries. 
Furthermore, during the period between 1985 and 1990 (that is, stage three), large acquisitions in 
Hong Kong and the rapid growth of the SOEs characterized the growth of CMNCs (Zhang, 
2003).Without the huge support from the central government, large acquisitions would not have 
been possible in Hong Kong. For example, the China 
International Trust and Investment Corporation, as a pioneer CMNC, acquired a substantial stake in 
the KaWah Bank in 1986 and China Merchants acquired the Union Bank in 1987. These two 
acquisitions were believed to have been launched by the two Chinese firms under instructions from 
the central government (Zhang, 2003). Likewise, Zhang and Van Den Bulcke (1996, p. 387) assert 
that the ownership advantage of Chinese SOEs include a high political profile and the capacity to 
rapidly deploy resources. These are pivotal in initiating outward investment in the government 
controlled investment scenario. It is worth mentioning that creative firm‐level initiatives are not 
entirely absent from this period. Zhang (2003) claims that firmlevel initiatives are crucial in 
determining the direction, the nature, scope and size of the development of early international 
business of individual firms. In other words, some internal determinants of its IBS can be traced back 
to this period. 
In addition, during the entire 1990s (stage four) and after entering the new century, especially from 
2003 (stage five), Chinese outward FDI has boomed continually. Although Chinese firms constantly 
adjust their operations to facilitate their internationalization and participate in global competition, 
they lack clear strategies to guide their international expansion. Chinese firms display a lack of 
consideration with regard to reconciling GI and LR. 
 
The performance of CMNCs 
By the end of 1996, the total stock of China’s Outward FDI reached $18.0 billion, surpassing the 
$13.8 billion of South Korea and the $7.4 billion of Brazil. In the process, China occupies a significant 
share of the total FDI outflow from all developing countries. The evolution of this outward FDI over 
the last two decades is reflected in Figure 5. By the end of 2005, cumulative overseas investment 
from China was around $57.2 billion. It is estimated there are some 8,500 Chinese enterprises with 
investments in 180 countries or regions. The rapid growth of CMNCs has reflected ‘‘not only that the 
Chinese economy is becoming increasingly integrated with the regional and global economy, but 
also that the country needs to invest abroad to keep the development momentum of the domestic 
economy’’ (Cai, 1999, p. 863). 
 
Figure 5. China’s outward FDI stock: 1980‐2005. 
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However, a survey conducted by MOFCOM (2007, cited by Wang and Ye, 2007) indicates that 65 per 
cent of CMNCs made losses overseas. The causes for these losses include a failure to adequately 
respond to local conditions, a lack of familiarity with the international environment, little previous 
experience and a lack of strategic planning. The lack of previous experience and a lack of familiarity 
with the international environment emerge as two influential factors in the GI‐LR model as indicted 
in Table III. One future area of research involves how the CMNCs handle these challenges and how 
they deal with their ignorance about LR and strategic planning. These issues are directly related to 
strategic implication of GI and LR for CMNCs. 
 
Conclusion 
The rise of MNCs from emerging economies and developing countries is part of a profound shift in 
the world economy today (UNCTAD, 2005). This paper is one attempt to formally propose a new 
research area in international business and management; that is, to seek the perspective of MNCs in 
emerging contexts, especially those from China concerning the balance of GI and LR. 
The research questions that might frame such studies have the following questions as their starting 
point: 
(1) How do CMNCs co‐ordinate GI and LR? 
(2) What are the influential factors driving these preferences for co‐ordination? 
(3) How do these factors contribute to a CMNC’s advantages and disadvantages in the 
market? 
(4) Which international business strategy is more relevant to a CMNC’s strategic planning 
and operation overseas? 
(5) Why are some strategies favoured over others?  
Address these questions will not only result in a better understanding of the mainstream theory that 
explains strategic thinking of MNCs from advanced market economies and industrialized countries 
but also enable researchers to test the generalizability of IBS theories developed mainly in the West 
and engender some practical guidance or managerial implications for CMNCs operating in the 
international environment. 
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